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Industrie 4.0
Erfolgsfaktoren fur die FUhrung in digitalen Unternehmen

von Peter lvanov

Ein Kollege sitzt in Shanghai, drei in Washington, zwei in Frankfurt
und einer in Oslo. Fur Fuhrungskrafte sind derartige
Teamkonstellationen eine groRe Herausforderung - und eine groRe
Chance.

Die Grenzen der Arbeit und andere Beschrankungen haben sich aufgelost.
Unternehmen und Verbraucher denken global, und die besten Leute aus
allen Teilen der Erde kénnen flr die besten Unternehmen der Welt tatig sein.
Mehr als 80 Prozent der Beschaftigten arbeiten schon heute regelmanig mit
Menschen zusammen, die sich an einem anderen Ort, in einer anderen Stadt
oder auf der anderen Seite der Erde befinden, wie eine Studie von Forrester
Research ergab.

Expertenteams bilden sich, um ein Projekt auf die Beine zu stellen und
trennen sich dann wieder, bis sie sich in anderer Konstellation neuen Inhalten
widmen. Dieses ,grenzenlose” Arbeiten ist keinesfalls nur eine
Begleiterscheinung der Globalisierung und Digitalisierung, mit der man sich
irgendwie arrangieren muss. Sie ist die Arbeitsform der Zukunft und eine
Riesenchance fir Unternehmen.
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Herausforderungen des ,grenzenlosen” Arbeitens

Gleichwonhl stellt es besondere Herausforderungen an die Flhrung: Wo
Teams nicht mehr nur an einem Ort miteinander Kooperieren, sind andereg
Techniken gefragt, um erfolgreiches Arbeiten zu ermaglichen sowie
Motivation und Leistungsfahigkeit hoch zu halten. Im Unterschied zur
herkdmmlichen Arbeitsweise am immer gleichen Ort, mit den immer gleichen
Menschen, bietet die Arbeit in virtuellen Teams nur begrenzte Moglichkeiten
des direkten Austauschs und der Interaktion. Auch formale Autoritat spielt
hier eine untergeordnete Rolle.

Zum Autor

¢ Peter lvanov

Die Teammitglieder bekommen sich bis auf Videocalls kaum zu Gesicht,
fuhlen sich haufig isoliert, missverstanden oder gar frustriert. Auch die
altersbezogene und kulturelle Vielfalt kann zu einem Problem werden: Wir
leben in einer Zeit, in der zum ersten Mal vier Generationen miteinander
Zusammenarbeiten werden: Die Babyboomer, die Generationen X, Y und Z.

Hinzu kommt die hohe Kulturelle Diversitat. Nach meiner Erfahrung als
Manager virtueller Teams gibt es in Gruppen von zehn Mitarbeitern nicht
selten sechs bis acht verschiedene Ethnien. Dieser Mix aus Alter und Kultur
birgt auch immer jede Menge Konfliktpotenzial, fuhrt zu hoher Fluktuation und
macht es fir Fihrungskrafte schwer, Talente dauerhaft zu halten.

Sprengers Spitzen
Wie Teamgeist in der digitalen Welt funktioniert

Yirtuelle Teams, Homeoffice und Videokonferenzen —
die Digitalisierung stellt den Teamgeist auf die Probe.

Und schliefilich fuhrt die flachere” Welt, die Globalisierung und die
Erschlieung neuer Markte dazu, dass Lieferketten komplexer werden.
Unternehmen beziehen notwendige Komponenten und Dienstleistungen von
unterschiedlichen Standorten der Welt. Mehr Partner im Supply-Chain-
MNetzwerk, mehr Produkte, Varianten, Veranderungen fihren damit auch zu
mehr Komplexitat. FOr multinationale Konzerne stellt dieses hohe Mafk an
Outsourcing die Herausforderung dar, Partner und Lieferanten in ein
funktionierendes Okosystem zu integrieren. Fir KMUs ergibt sich daraus eine
erndhte Nachfrage an flexibler Arbeitskraft.

Seite 1: So fihren Sie virtuelle Teams

Seite 2 Virtuelle Teams — eine Riesenchance fiir
Unternehmen

Seite 3- Als Fuhrungskraft sorgen Sie fur die richtige
Kommunikation

Seite 1/3 Alles zeigen » 1« 123 |»
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Virtuelle Teams - eine Riesenchance fir Unternehmen

Auf der anderen Seite sind virtuelle Teams eine Riesenchance fur
Unternehmen: Die Heterogenitat innerhalb des Teams kann gleichzeitig auch
eine der groRten Ressourcen sein — wenn die Mitarbeiter nicht nur
geografische, sondern auch Alters- und kulturelle Grenzen tberschreiten und
gerade aus dieser Unterschiedlichkeit ihre Kraft beziehen. So entfaltet sich
das Potenzial einer ganzen vernetzten Welt.
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F uhrungskrafte konnen auf eine noch nie dagewesene Auswahl an

&= Drucken Top-Mitarbeitern und Expertise zugreifen. Digitale Plattformen wie LinkedIn
Q Merken oder XING eroffnen per Mausklick den Zugang zu einem gigantischen
A Startseite weltweiten Expertenpool. Der Konzern, das mittelstandische Unternehmen,

die wissenschatftliche Einrichtung oder NGO kann auf diese Weise global
prasent sein. Sie haben Zugang zu weltweiten Ressourcen, werden flexibel,
skalierbar, konnen mehr vorhandenes Wissen nutzen und missen weniger in
die eigene Weiterbildung investieren.

Fuhrungsqualitaten

DIG'TAL Digitalisierung klappt nur mit guten Chefs

Istin der digitalen Welt Menschlichkeit noch gefragt?
Diese Frage verunsichert viele Fihrungskrafte. Die
Antwort: Fihrung wird im digitalen Zeitalter wichtiger
denn je. Doch sie muss sich andern.

Vorausgesetzt, es gelingt der Fiihrungskraft, die Experten zu einen, fir ein
lohnendes gemeinsames Ziel zu begeistern, die geografischen, kulturellen
und altersbezogenen Unterschiede technisch zu uberbriicken und durch
einen kraftvollen, erfolgshungrigen Spirit zu verbinden. Ein virtuelles Team ist
ahnlich aufgebaut wie ein Atom, mit einem Kern und verschiedenen Teilchen,
die den Kern umkreisen. Es kommt in einem Team immer darauf an, trotz
Distanz die Gravitationskraft zu erhalten. Der energetische Kern des Teams
ist das gemeinsame Ziel — das, was alle Mitglieder begeistert, motiviert und zu
Spitzenleistung antreibt.

Definieren Sie erst das Warum und dann das Ziel

Als Fuhrungskraft brauchen Sie deshalb absolute Klarheit — tber lhre
Absichten, Ziele und die Menschen in lhrem Team. Das ,Warum"“ ist damit das
tibergeordnete Ziel, was sich beispielsweise in der Aussage von Steve Jobs
zeigt: ,Apple baut Computer, um sie zu lieben.”



Sobald das ,Warum® klar ist, muss das Was" definiert werden: Was sind die
Hauptziele? Die beste Moglichkeit, um Ziele in einem virtuellen Team zu
definieren, ist ein interaktives Format — ein Workshop, Face-to-Face oder
online. Die Gruppenmitglieder die Agenda gemeinsam gestalten zu lassen, ist
der effektiv beste Weqg, um ihre Leistungsbereitschaft dauerhaft zu wecken.
Meist werden Ziele fur eine Gruppe von 10 bis 15 Mitgliedern bestimmt,
unabhangig davon, ob es ein Projeki- oder ein Fuhrungsteam ist.

Ohne persdnliches Kennenlernen ge ht es nicht

Viele Manager von virtuellen Teams sind sich nicht klar dariiber, wie wichtig
es fiir den Teamerfolg und das Erreichen der Ziele ist, die Mitarbeiter und
ihre einzigartigen Personlichkeiten ndher kennenzulernen. Wahrend in
grofieren Unternenmen immer die Maglichkeit der
,Kaffeemaschinenkonversation® besteht — sich besser kennenzulernen, iiber
die eigenen Interessen zu sprechen, Begeisterung zu teillen und die eigene
Geschichte zu erzahlen — gibt es in virtuellen Teams nur wenig Gelegenheit
dazu. Oft bleiben die Personen sogar anonym.

Doch ohne als Mensch gesehen und wahrgenommen zu werden, aktiviert
niemand sein volles Potenzial. Gerade well es Uber geografische Distanz
keine spontanen Anlasse fir personliche Kommunikation gibt, ist das
Kennenlernen umso wichtiger. Je besser Sie lhre Teammitglieder kennen, je
mehr Sie dariber wissen, was ihnen am Herzen liegt, Freude macht, Energie
spendet, desto besser kbnnen Sie ein Team auch iber grofie Entfernungen
fihren und unterstiitzen.

Seite 1: So fiihren Sie virtuelle Teams

Seite 2: Virtuelle Teams — eine Riesenchance fiir
Unternehmen

Seite 37 Als Fithrungskraft sorgen Sie fiir die richtige

Kommunikation
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P e e o) Als Fihrungskraft sorgen Sie fiir die richtige
Kommunikation

Je mehr wir mit Menschen arbeiten, die sich an einem anderen Ort, in einer
anderen Stadt oder auf der anderen Seite der Erde befinden, desto mehr
sind wir auf analoge und digitale Kommunikationskanéle angewiesen: auf
Telefon, E-Mails, Apps wie Skype oder FaceTime, professionelle Tools fur
Videokonferenzen wie WebEx oder geschlossene Online-
Diskussionsgruppen.
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y Drucken Damit Selbstorganisation auf Dauer gut funktioniert, braucht es strukturierte
Q) Merken Gruppenforen, die es moglich machen, Dinge miteinander zu teilen, einander
A Startseite

Zu unterstutzen, gemeinsam Kreativ zu brainstormen und konstruktive
Debatten zu fuhren. Jeder muss zu Wort kommen kénnen, idealerweise
haben alle eine feste Redezeit. Das reduziert Langeweile und sorgt dafiir,
dass alle sich beteiligen. Und was auch gerne vernachléssigt wird: Jeder
sollte von seinen persdnlichen und beruflichen Hohen und Tiefen erzahlen
konnen, die er oder sie seit dem letzten Gesprach erlebt hat. Nur so kiinnen
empathische, dynamische und dauerhafte zwischenmenschliche Beziehungen
entstehen.

Fihrungskrafte miissen filirden
richtigen Spirit sorgen

Manager von virtuellen Teams gehen oft
ganz selbstverstandlich davon aus, dass
ihre Mitarbeiter sich selbst motivieren,

Wie meigtern deutsche Topmanager engagieren und die volle Leistung
den digitalen Wandel? Ve lche bringen. Es gibt Gehalter, beifreien
Fahigkeiten brauchen modeme Chefs? Experten entsprechende Honorare und

R vielleicht auch Pramien oder Boni — und

das war’s. Nichts, um die Flamme zu
entziinden, die Spitzenleistungen entfacht
und Begeisterung dauerhaft lodern l&sst.
Um die Extrameile zu gehen und
herausragende Ergebnisse zu erzielen, braucht es eine Belohnung.

lemen? Die Antworten finden Sie in
unserem Sonderheft Digital
Leadership”.



Strategieumsetzung: Tipps von Managern fiir Manager

4

Sachebene: Schritt fur Schritt
Sachebene: Zeitmanagem ent
Sachebene: Nichts unterschatzen
Sachebene: Eindruck

Sachebene: Visualisierung
Beziehungsebene:Managerqualititen
Beziehungsebene: Andere einschatzen
Beziehungsebene: Andere liberzeugen
Beziehungsebene: Andere fiihren
Beziehungsebene: Vorsicht Chef

Selbstmanagement: So klappt's

Geld kann durchaus eine Rolle spielen, sollte aber nicht das Einzige sein,
was lhnen einfallt. Noch besser sind Teamevents in einer einzigartigen

Location, zu der lhre Mitarbeiter sonst keinen Zugang hatten, eine

unvergessliche Party oder ein Preis, der im festlichen Rahmen verliehen wird.

ZweiDinge sind hier wichtig: Erstens muss die Belohnung zum Engagement
passen, das Sie erwarten. Aullergewdhnliche Leistungen verdienen
aultergewdhnliche Belohnungen — und zwar fur alle. Zweitens muss die Art
der Belohnung moglichst alle Teammitglieder abholen. Die einen wiinschen
sich ein Gemeinschaftserlebnis, andere wollen sehen und spiiren, dass sie
die Welt ein Stuck verandert haben. Hier schlie®t sich der Kreis wieder: Je
besser Sie lhre Leute personlich kennen, desto leichter fallt es lhnen, den
richtigen Anreiz zu setzen und Ihr Team zu einem virtuellen Powerteam zu
fuhren.

Seite 1: So fiihren Sie virtuelle Teams

Seite 2: Virtuelle Teams - eine Riesenchance fiir

Unternehmen

Seite 3: Als Fiihrungskraft sorgen Sie fir die richtige

Kommunikation

Seite 3/3 Alles zeigen >

Artikel bewerten

o S—

Schiagw orte: Personalw esen | Mitarbeiterfihrung | Linkedin | Skype Technologies SA | Xing |
Cisco

© Sie w ollen unsere Inhalte verw enden? Erw erben Sie hier die Rec hte!




SCENE INSIGHT - Die Startup-Szene im Rhein/Main Gebiet! °°

Startup

000000000000

£s Va I I ey.news
Marketin

Degiraumpvom fur Start-u pg

SiliconiValley, ',/

Gﬁﬂpcilen im 1‘ Geld

R. einland - ohTE

Eigenlob Bank

stinkt nicht =

Kreativschmiede

Stanitalip

Sales

Strategien
fur Start-ups

airbnb

Im Gesprach mit Alexander Schwarz - General Manager airbnb fur die Dachregion




WORKBASE

ie Zeit der Garagen-
Start-ups ist langst vor-
bei. Dank Globalisierung,
Digitalisierung und Ver-
netzung gibt es auch
fUr Grinder immer mehr
Mdglichkeiten, ,grenzenlose" Teams zu
bilden und weltweit zu agieren.Sie haben
kein gemeinsames Biiro, kommunizieren
Uberwiegend Uber Telefon, Mail, Skype &
Co. Fir Start-up-Teams sind solche Kon-
stellationen die optimale Losung, um nah
am Kunden zu sein und schnell auf die
individuellen Ressourcen von Experten
zugreifen zu kénnen — und zwar genau
dann, wenn diese auch benotigt werden.

Chancen virtueller Teams

Start-ups sind nicht nur schneller, flexib-
ler und innovativer als traditionelle Un-
ternehmen, sie haben auch ein feineres
Gespur fir menschliche Bedurfnisse. Als
virtuelle Teams kdnnen sie nah an den
Zielmarkten sein. Kostspielige Zweignie-
derlassungen werden Uberflissig — ge-
arbeitet wird haufig im Home Office. Uber
das Internet sind alle miteinander ver-
bunden und jederzeit erreichbar. Digi-
tale Plattformen wie LinkedIn oder XING
eroffnen per Mausklick den Zugang zu
einem weltweiten Expertenpool, zu Teil-
zeitmitarbeitern, Freelancern, Grafikde-
signern, Textern, Crowdfunding Experten
.. Typischerweise hat jeder Experte wie-
derum ein Netzwerk, Uber das er eben-

Startup
66 | Vallby .

Virtue

Arbeitsform de
Riesenchance.

falls via Internet verbunden ist. Nicht
nur fir junge Mdatter und ,Social Entre-
preneurs”, die mit Freiwilligen arbeiten,
sind die flexibleren Start-up-Teams im-
mer h&ufiger die bessere Wahl. Die Vor-
aussetzungen, ein globales Powerteam
zu schaffen, waren noch nie so gut wie
heute.

»Griindungen scheitern oft nicht

am Team, sondern im Team*

Die groBte Herausforderung besteht
heute weniger darin, das richtige Perso-
nal zu finden, sondern darin, personliche
Konflikte und Uberschneidungen der
Verantwortungsbereiche (bei mehreren

Start-up-Unternehmern) zu vermeiden.
,Grindungen scheitern oft nicht am
Team, sondern im Team", so das Ergebnis
einer Studie des RKW Kompetenzzen-
trums. Gleichzeitig muss es den Grin-
dern gelingen, alle Teammitglieder von
einer Idee zu Uberzeugen, fUr ein ge-
meinsames Ziel zu vereinen, durch einen
kraftvollen erfolgshungrigen Spirit zu
verbinden sowie raumliche und kulturel-
le Unterschiede zu Uberbricken. Hinzu
kommt die altersbezogene Diversitat: Wir
leben in einer Zeit, in der zum ersten Mal
vier Generationen — die Babyboomer, die
Generationen X, Y und Z — miteinander
zusammenarbeiten werden.

Foto: Fotolia.com - © .shock



Peter lvanov

Peter lvanov ist Experte fir virtuelle Teams, Keynote-
Speaker, Executive Coach und Autor. Er hat virtuelle
Teams mit mehr als 100 Mitarbeitern geleitet, die
sich auf Europa, Asien und Afrika verteilten. Sein
Management-System ,Virtual Power Teams” wurde
mehrfach mit Corporate Awards ausgezeichnet.
www.peter-ivanov.com
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Vier Erfolgsfaktoren virtueller Teams

Wo Menschen unterschiedlichen Alters, mit verschiedenem
kulturellen Hintergrund und nicht an einem Ort, von Angesicht
zu Angesicht, miteinander kooperieren, sind andere Techniken
gefragt, um erfolgreiches Arbeiten zu ermdglichen. Wer das
schaffen will, steht vor der Aufgabe, eine effektive, vertrauens-
volle Zusammenarbeit zu organisieren, kollaborative Struktu-
ren zu schaffen, Verantwortungsbereiche klar zu definieren
und fUr eine strukturierte Kommunikation zu sorgen. Aber wie
gelingt es, die besten Leute zu einem Powerteam zu vereinen?

Die personliche Ebene beachten

Menschen haben individuelle Denkstile, gehen jeweils anders
mit Informationen um und sind aus unterschiedlichen Griinden
motiviert, bei einem Projekt mitzumachen. Durch Kennenler-
nen und den Aufbau von Vertrauen entsteht Sicherheit. Wenn
ich weil3, wie eine Person denkt und fihlt, dann verstehe ich
auch besser, wie sie an ihre Aufgaben herangeht.

Individuelle Starken zu einer Einheit verschmelzen
Starken Sie die Starken der Teammitglieder. Diese kdnnen Sie
etwa Uber den Gallup-Starkenfinder, in einem Workshop oder
Online-Test erfahren. AnschlieBend entwickeln Sie einen Plan,
wie sich diese individuellen Starken besser flr die Arbeit des
Teams nutzen lassen. Die so entdeckten Starken dienen auch
dazu, weitere Rollen und Verantwortlichkeiten zu vergeben.

Strukturierte Kommunikation
Virtuelle Teams nutzen eine Menge Kommunikationskana-

~ le: Neben Telefon und E-Mail auch Apps wie Skype, FaceTime
_ oder Tools fur Videokonferenzen. Oft konferieren sie kurzfristig,

wenn ein Problem ansteht. Solche Gesprache sind sicher not-
wendig, aber bei weitem nicht ausreichend. Die richtige Kom-
munikation von Anfang an entscheidet wesentlich dartber, ob
ein virtuelles Team dauerhaft erfolgreich ist. Dazu braucht es
strukturierte Gruppenforen, um Dinge miteinander zu teilen,
sich zu unterstlitzen, zu brainstormen und konstruktive Debat-
ten zu fihren. Gerade anfangs ist es wichtig, dass alle zu Wort
kommen und genligend Redezeit haben. Jeder sollte seine HO-
hen und Tiefen erzahlen kénnen. Nur so kdénnen empathische,
dynamische und dauerhafte zwischenmenschliche Beziehun-
gen entstehen.

Belohnungen fiir auflergewohnliche Leistungen

Chefs virtueller Teams gehen oft selbstverstéandlich davon aus,
dass ihre Mitarbeiter sich engagieren und die volle Leistung
bringen. Es gibt Gehalter, bei freien Experten entsprechende
Honorare, vielleicht noch Boni — und das war's. Doch das reicht
nicht: Menschen wollen Helden sein und in einem Siegerte-
am Uber sich hinauswachsen. Belohnungen tragen malRgeb-
lich dazu bei. Geld kann hierbei eine Rolle spielen, noch besser
sind gemeinsame Teamevents. Die Belohnung muss jedoch
zum Engagement passen, das Sie erwarten und moglichst alle
Teammitglieder abholen. Hier schlief3t sich der Kreis wieder: Je
besser Sie Ihre Leute kennen, desto leichter fallt es Ihnen, den
richtigen Anreiz zu setzen.

Startu
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Mitarbeiterfiihrung - Motivation - Selbst- und Zeitmanagement

INNOVATIV FUHREN

Setzen Sie auf die

Generationenvielfalt!

Um die Liicke zu schlieBen und die gegenwartige Altersstruktur der Gesellschaft zu er-
halten, waren jahrlich gut 500.000 Zuwanderer notig — die dann auch langfristig bleiben.
Gut die Halfte der deutschen Unternehmen klagt bereits liber einen signifikanten Mangel
an Fach- und Fuhrungskraften. Doch wieso in die Ferne schweifen, wenn das Gute unter

Umstanden zum Greifen nahe ist?

Letztlich muss es das Ziel sein, Arbeitsbedingungen
so attraktiv zu gestalten, dass sowohl langjéhrige
Mitarbeiter gehalten als auch neue langfristig gewon-
nen werden.

Traditionelle Arbeitszusammenhénge und -abldufe
l6sen sich auf. Um wettbewerbsfahig zu bleiben, steht
heute die flexible und bedarfsgerechte Vergabe von
Auftrdgen im Vordergrund, losgeldst von fixen Arbeits-
orten und -zeiten.

Erkennen Sie die Chancen, die eine
neue Arbeitskultur bietet

Das Resultat dieser Entwicklung: Unsere Arbeitswelt
wandelt sich von einer Prdsenz- zu einer Ergebnis-
kultur. Fir Arbeitnehmer ergeben sich hieraus indivi-
duelle Gestaltungspotenziale, die unter anderem eine
bessere Vereinbarkeit von Familie und Beruf mit sich
bringen.

Also Schluss mit ,,9-to-5-Jobs“ und stattdessen virtu-
elle Teams und Heimarbeitspldtze fir alle? Das wére
zu kurz gegriffen. Natiirlich mussen Fihrungskrafte
jetzt handeln und die klassischen Konzepte von Ar-

Teamarbeit im Wandel

Teams sind Chamaleons!

Liebe Leserinnen,
liebe Leser,

beit, die Zeit, Raum und Organisation betreffen, neu
durchdenken.

Der Preis: Mehr Verantwortung

Was Sie dabei jedoch nicht tibersehen diirfen: Noch
lange nicht alle Mitarbeiter wiinschen sich die mit
der Digitalisierung einhergehende steigende Verant-
wortung fir das eigene Tun! Hier gilt es, einen Kom-
promiss zu finden, um ihnen genug Freiheit auf der
einen Seite, aber auch die notwendige Sicherheit zu
geben. Denn auch wenn die Generation Y und ihre
Bedirfnisse in aller Munde sind - die grofie Mehrheit
der Unternehmen sieht sich vor allem mit den Folgen
des demografischen Wandels konfrontiert. Anders als
noch vor 50 Jahren befinden sich heute vier, teilweise
sogar noch funf Generationen gleichzeitig im Arbeits-
prozess:

- Wirtschaftswunder-Generation (bis 1950)
Babyboomer (1951 bis 1965)

Generation X (1966 bis 1980)

— Generation Y (1981 bis 1995)

Generation Z (ab 1996)

die unterschiedlichen Arbeitsformen und die
altersgemischte Zusammensetzung der Teams.
Kurz gesagt: Teams sind im Wandel — deshalb
mussen auch Sie Farbe bekennen!

Teams wechseln je nach Umge-

bung ihre Farbe. Sie passen sich ihrer Umgebung i

1
iy

und den wechselnden Arbeitsbedingungen an.
Diese Anpassungsprozesse mussen Sie kontinu-
ierlich begleiten und immer wieder nachjustie-
ren. Dies gelingt IThnen umso besser, je mehr Sie
die Vielfalt in der Teamarbeit beriicksichtigen:

o ¢ [0 o
’/g&/ lael lllf(_‘/"lll' ‘1| Al £ 'Ifl"g X’dj\—

Gerhard Tinnefeldt ist Wirtschaftspsychologe und arbeitet
als Karrierecoach sowie als Berater und Trainer im Bereich
Fiihrung, Kommunikation und Personalauswahl.

© contrastwerkstatt - Fotolia.com
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Erfolgsfaktoren virtueller

Powerteams

Teamarbeit liber Abteilungs- und Unternehmensgrenzen hinweg
gehort langst zum Arbeitsalltag - und wird in Zukunft immer
mehr zur Norm werden. Schon heute arbeiten laut Forrester
Research liber drei Viertel der Beschaftigten in den Industrie-
staaten mit Menschen zusammen, die sich an einem anderen Ort
befinden. Doch wie funktionieren virtuelle Teams und Netzwerke?

nternehmen konzentrieren sich immer mehr
Uauf ihre Kernkompetenzen und tiberlassen
alles andere externen Partnern und Netzwerken.
Business-Netzwerke wie LinkedIn oder XING
ermoglichen per Mausklick den Zugang zu einem
weltweiten Expertenpool. Typischerweise hat je-
der Experte wiederum ein eigenes Netzwerk an
Spezialisten. Wer selbst nicht mehr weiterkommt,
kann sofort andere hinzuziehen. Auf diese Weise
entfaltet sich das ganze Potenzial einer vernetzten
Welt.

Richtig fiihren bei ,,Grenzenlosem*

Noch nie war es so einfach, ein globales Team aus
Experten zu bilden. Das bedeutet jedoch auch:
Heute kommt es auf Ideen und Visionen an. Je fas-
zinierender die Vision und je lohnender das Ziel,
desto grofier ist die Wahrscheinlichkeit, dass sich
die Besten der Besten auf der ganzen Welt dafiir
begeistern. Die grofite Herausforderung fiir Un-
ternehmer, Manager und Verantwortliche von
Non-Profit-Organisationen besteht heute also nicht
mehr sosehr darin, die besten Leute zu finden. Es
muss ihnen vor allem gelingen, Menschen von
einer Idee zu lberzeugen, fiir ein lohnendes, ge-
meinsames Ziel zu vereinen sowie die rdumlichen
und kulturellen Unterschiede zu iberbriicken.

Die vier Erfolgsfaktoren fiir virtuelle Teams

Wer das erreichen will, der steht vor der Aufgabe,
eine effektive Zusammenarbeit zu organisieren
und eine Umgebung zu schaffen, in der jeder je-
dem vertraut. Schliefdlich muss er sein Team so be-
geistern, dass jedes Teammitglied die Extrameile
geht. Wie aber gelingt es, die besten Leute zu ei-
nem Powerteam zu vereinen?

Erster Erfolgsfaktor: Die personliche Ebene

In virtuellen Teams gibt es aufgrund der Distanz
nur wenige Gelegenheiten fiir informelle Kommu-
nikation: Anders als bei Prasenzmeetings kdnnen
sich die Kollegen hier nicht in der Kaffeepause
miteinander austauschen —und bei den Telekonfe-

renzen geht es in der Regel
direkt und konzentriert
zur Sache. In virtuellen
Teams ist es jedoch beson-
ders wichtig, sich kennen-
zulernen, personliche
Unterschiede wahrzuneh-
men und einander zu vertrauen — wichtiger noch
als in ortlich prdsenten Teams. Fiuhrungskrafte
sollten daher nicht darauf warten, dass die Team-
mitglieder sich in irgendeiner Form privat ver-
netzen, sondern so frith wie moglich fir ein per-
sonliches Kennenlernen sorgen. Spatestens wenn
Probleme auftauchen, zeigt sich, ob die Teammit-
glieder einander vertrauen und sich aufeinander
verlassen konnen.

Falls personliche Treffen nicht moglich sind, weil das
Team zu groB oder zu weit verstreut ist oder das Bud-
get es nicht erlaubt, sollte es mindestens eine Video-
konferenz mit dem Fokus auf Personlichem geben.

Zweiter Erfolgsfaktor: Individuelle
Starken erkennen und nutzen

Neben dem Aufbau echter zwischenmenschlicher
Beziehungen ist auch das Wissen um die person-
lichen Stdrken der Teammitglieder ein wichti-
ger Schliissel, um die Aufwértsspirale in Gang zu
setzen. Um herauszufinden, welche Starken Ihre
Teammitglieder haben, brauchen Sie sich aber
nicht auf Thr Bauchgefithl zu verlassen. So kon-
nen sich die Teammitglieder auch untereinander
in einem Workshop nach ihren Stdrken fragen:
Was féllt Ihnen leicht? Was gibt IThnen Energie und

Auf diese Weise lernen Sie, wie Mitarbeiter an ihre
Aufgaben herangehen, und konnen sie ihren Starken
entsprechend einsetzen. Je besser Sie lhre Teammit-
glieder kennen, desto wohler fiihlen sie sich und des-
to besser spielen sie ihre individuellen Starken aus.
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macht Ihnen Spaf3? Oder: Wobei werden Sie oft um
Hilfe gebeten? Die entdeckten Stdrken dienen auch
dazu, weitere Rollen und Verantwortlichkeiten zu
vergeben.

Dritter Erfolgsfaktor: Strukturiert
und effektiv kommunizieren

Virtuelle Teams haben heute jede Menge Kom-
munikationskandle zur Verfiigung: Telefon und
E-Mail, Apps wie Skype oder FaceTime, professi-
onelle Tools fiir Videokonferenzen, wie Cisco We-
bEX, geschlossene Online-Diskussionsgruppen und
so weiter. Meist konferieren sie kurzfristig, wenn
ein Problem ansteht oder Fragen zu kléren sind,
und fihren quartalsweise Update-Konferenzen
durch. Die richtige Kommunikation von Anfang an
entscheidet wesentlich dartiber, ob ein virtuelles
Team erfolgreich und zu einem Powerteam wer-
den kann. Strukturierte Kommunikation in virtu-
ellen Teams heifdt: Nicht allein der Chef redet, son-
dern alle reden tber alles. Jeder Einzelne muss zu
Wort kommen kénnen, gentigend Redezeit haben
und dartber berichten kdnnen, wie es ihm seit der
letzten Konferenz ergangen ist — sowohl im Hin-
blick auf die eigene Tatigkeit als auch personlich.
Ebenso miussen konstruktive Debatten im Team
moglich sein.

Idealerweise beginnt die wochentliche Teamkonfe-
renz mit einem Update. Reservieren Sie geniigend
Zeit, insbesondere die Ergebnisse lhrer Gesprache,
die Sie in der Zwischenzeit mit anderen Entscheidern
getroffen haben, zusammenzufassen. Diskutieren Sie
im Team dariiber, was in diesen Meetings beschlos-
sen wurde. Wenn Sie das nicht tun, heizen Sie nur die
Geriichtekiiche an.

Virtuelle Teams brauchen eine
gemeinsame Biihne

Die stdrker formalisierte Monatskonferenz sollte
zumindest fur das Kernteam als Videokonferenz
stattfinden. Hier kommt es darauf an, dass jeder
seine Fortschritte prisentieren kann und dabei
auch von den anderen gesehen wird. Ich finde
es eine wichtige vertrauenserhaltende Mafdnah-
me, seine Kollegen zumindest einmal im Monat
im Bild zu sehen. Falls auch das erweiterte Team
teilnimmt, um sich tiber den Projektfortschritt zu
informieren, kdnnen Sie diese beispielsweise tiber
einen Chat einbeziehen und die hier gestellten Fra-
gen wahrend der letzten zehn Minuten der Konfe-
renz kumuliert beantworten.

Auf das Timing kommt es an

Sowohl fiir die Wochenkonferenzen als auch fiir
die Monatskonferenzen kommt es entscheidend
auf gute Zeiteinteilung an. Dabei hilft neben ei-
ner passgenauen Agenda auch die Benennung
eines ,Timekeepers“, der die Zeit im Auge behélt

und andere auch unterbrechen darf. Die Aufgabe
des Timekeepers sollte jedoch nicht der Teamchef
selbst ibernehmen. Dieser sollte in den Konferen-
zen vielmehr Leistungen und Fortschritte loben,
Konfliktlosungen anstoflen und generell seine
Autoritit nicht darauf verwenden, stindig auf die
Einhaltung des Zeitrahmens zu pochen. In virtu-
ellen Teams sind Punktlichkeit und Zeiteinteilung
besonders wichtig.

Wenn die Mitglieder auf unterschiedliche Zeitzonen
verteilt sind, wiirde sich schlechtes Zeitmanagement
umso negativer auswirken.

Vierter Erfolgsfaktor: Belohnungen
fiir auBergewohnliche Leistungen

Manager virtueller Teams gehen héufig ganz
selbstverstindlich davon aus, dass Gehalt, Hono-
rar und gelegentlich auch Boni ausreichen, um
die Teammitglieder zu Leistungen anzuspornen.
Doch Menschen wollen Gewinner sein. Sie wollen
in einem Siegerteam Uber sich hinauswachsen.
Damit die Teammitglieder die Extrameile gehen
und herausragende Ergebnisse erzielen, braucht
es deshalb eine Belohnung. Dabei kommen ganz
unterschiedliche Modelle infrage, und Geld kann
durchaus eine Rolle spielen. Besser sind aber ge-
meinsame Teamevents in einer einzigartigen
Location. Ob Sie eine unvergessliche Party veran-
stalten oder einen Preis im festlichen Rahmen ver-
leihen - immer geht es darum, Erfolge gemeinsam
wahrzunehmen und zu feiern. u

Die Art der Belohnung sollte jedoch zum Engagement
passen, das Sie erwarten, und moglichst alle Team-
mitglieder ansprechen.

Beziehen Sie deshalb Ihr Team bei der Festlegung der
Belohnung immer mit ein.

....................................................... TR .

PETER IVANOV POWERTEAMS
Powerteams ohne Grenzen OHNE
5 GRENZEN
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Autor: Peter lvanov ist Experte
fiir virtuelle Teams. Er hat virtu-
elle Teams mit teils mehr als 100
Mitarbeitern geleitet, die sich auf
Europa, Zentralasien, den Nahen
Osten und Afrika verteilten.
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SCHWERPUNKT DIVERSITY & INKLUSION

KULTURELLE DIVERSITY IN VIRTUELLEN TEAMS —
EIN FUHRUNGSTHEMA?

von Peter lvanov

Peter Ivanov

Die Unterschiedlichkeit der Mitarbeiter
(Diversity) und die daraus resultierenden
Potenziale fir Unternehmen gelten als zu-
kunftsweisend. Gerade virtuelle Teams, die
sich Gber Landergrenzen erstrecken und per
Skype und Co. kommunizieren, miissen das
Prinzip der Heterogenitat verinnerlichen.
Doch Vorsicht: Die Vielfalt unterschiedlicher
Nationen und Kulturen kann lhr Projekt in
ungeahnte Hohen treiben, aber auch zu ei-
ner Bruchlandung fiihren, wenn Sie als Fiih-
rungskraft nicht die geeigneten Rahmenbe-
dingungen schaffen.

Kulturelle Diversity als Chance

Interkulturelle Teams bergen ein enormes
Potenzial fir Unternehmen — das Pendel
kann allerdings in beide Richtungen aus-
schlagen: Empirische Untersuchungen zei-
gen, dass interkulturelle Teams entweder
signifikant bessere oder signifikant schlech-
tere Leistungen erbringen als monokulturel-
le Teams. Paradox? Nicht unbedingt. Ich bin
Uberzeugt: Das Ziinglein an der Waage ist die
richtige Fihrung! Wenn diese nicht vorhan-
den ist, droht das Potenzial der Heterogeni-
tat ins Negative zu kippen — kulturelle Un-
terschiede werden dann zum Problem. Wird
kulturelle Vielfalt aber von Anfang an aktiv
geférdert und ihr gleichzeitig genug Raum
gewahrt, kann die Gruppe ihre unterschied-
lichen Einstellungen, Werte und Meinungen
produktiv nutzen.

Die Bahnen des gewohnten Denkens
verlassen

Ein Problem in interkulturellen Teams ist die
oftmals wahrgenommene Selbstverstand-
lichkeit von eigenen kulturellen Denk- und
Handlungsweisen — es wird ungefragt davon
ausgegangen, dass die eigene Sichtweise
auch die meines Gegentibers ist. Dem muss
bewusst entgegengewirkt werden — durch
Offenheit, Kommunikation und Mut, gewohn-
te Denkbahnen zu verlassen. Gerade die Of-
fenlegung der gegensatzlichen Auffassungen
und der Austausch darlber im Team fiihren
zu einer toleranteren Grundhaltung. Versteht
man erst die Werte des Gegentibers, ent-
steht automatisch ein Gefuihl der Empathie.
Soist es zum Beispiel in Japan — einem Land
mit stark hierarchischen Strukturen — nicht
Ublich, dem Chef im Beisein anderer zu wi-
dersprechen. Dieser fiir Europaer eher unge-
wohnte Wert muss erkannt, toleriert und im
finalen Schrittins Team integriert werden. Als
Fuhrungskraft sollten Sie dafiir sorgen, dass
kulturelle Eigenheiten niemals bagatellisiert
werden — geben Sie lhren Teammitgliedern
das Geflihl, dass alle kulturellen Brauche ihre
Daseinsberechtigung haben.

Nutzen Sie die Neugier lhrer Mitarbeiter

Interkulturelle Workshops helfen dabei, die
Vielfalt des eigenen Teams zu entdecken und
schatzen zu lernen. Lassen Sie alle Vertreter
eines Landes ihre kulturellen Eigenheiten
prasentieren — es kann um Essen, Musik,
Kunst und Brauche gehen. Interaktive Ele-
mente wie Musik und Videos kommen beson-
ders gut an! Ich kann Ihnen nur empfehlen,
kulturelle Themen immer wieder bewusst
auf die Agenda zu setzen. Reservieren Sie
bei Konferenzen einen Slot, in dem unter-
schiedliche Kulturen etwas Uber sich preis-
geben. Zusatzlich bietet sich ein interaktiver
Raum fir |hr Team an — zum Beispiel eine
geschlossene Facebook-Gruppe, wo Rele-
vantes geteilt werden kann. Dieser Ort der
interkulturellen Kommunikation bietet eine
wunderbare Méglichkeit, auf Festtage wie
z.B. das chinesische Neujahrsfest, nationa-
le Tanze und sonstige interessante Brauche
aufmerksam zu machen.

FUHRUNG UND MANAGEMENT < PERSPEKTIVEN 5-6/2017

Durch die Vorstellung der kulturellen Eigen-
heiten schaffen Sie Neugier und Toleranz im
Team. So lasst sich von einem japanischen
Teammitglied lernen, dass der gesenkte
Blick in seinem Kulturkreis kein Zeichen von
Desinteresse, sondern von Respekt ist. Man-
che Eigenheiten werden bei dem ein oder an-
deren flr erstaunte Gesichter sorgen. Wich-
tigist, dass die Teilnehmer tatsachlich etwas
Uber andere Kulturen lernen, Vorurteile ab-
bauen und das Ganze mit Humor nehmen.
Letztendlich muss aus Unterschiedlichkeit
aber auch Gemeinsames erwachsen — eine
Art Wir-Geflihl. Das ist gar nicht so einfach
— gerade wenn Mitarbeiter Uber den ganzen
Kontinent verteilt sind und ausschliefllich via
Skype kommunizieren. Arbeiten Sie deshalb
viel mit Lob und schaffen Sie gemeinsame
Ziele, die das Team zusammenschweifien.

Die Starken und Vorteile interkultureller
Teams

Die Starke multikultureller Teams liegt gerade
in der Bearbeitung komplexer Probleme und
Kreativitat erfordernder Aufgaben. Vermeiden
Sie es deshalb, Ihrinterkulturelles Team in ein
zu enges Korsett mit strukturierten Aufgaben
zu packen. Die Vorteile von Diversity im Team
liegen auf der Hand: Regionale Markte lassen
sich durch Mitarbeiter aus dem Zielland viel
besser aus der Kundenperspektive analysie-
ren. Es existieren aber auch Nachteile. Oft be-
notigt das Team zu Beginn mehr Zeit, um sich
zu finden. Setzen Sie in der Anfangsphase
deshalb ganz bewusst auf interaktive Forma-
te, um das Team gemeinsam Vision und Ziele
erarbeiten zu lassen — so flihlt sich jeder ein-
gebunden. Drangeln Sie nicht, glauben Sie an
Ihr Team und gewahren Sie Freirdume zur Ent-
faltung. Nur so kénnen die Vorteile der Vielfalt
produktiv genutzt werden. —

Kontakt: www.peter-ivanov.com

Peter Ivanov ist Experte fir virtuel-
le Teams, Keynote-Speaker, Executive
Coach und Autor. Das von ihm entwickel-
te Management System ,Virtual Power
Teams“ wurde mehrfach mit Corporate
Awards ausgezeichnet.
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Virtuelle Teams fuhren: Personliche S NIENNERGEdehe
Starken trotz Distanz nutzen Thems
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Der CEO sitzt in Berlin, der Grafikdesigner in Bangkok und der U NSer E— M d | |— |(U [S:
Marketing-Manager auf Malta - so sieht Arbeit in der Zukunft aus.

+Newsletter erstellen”

Immer mehr Unternehmen bilden sogenannte ,virtuelle Teams”, um

naher am Kunden und den Zielméarkten zu sein, Zugang zu weltweiten + Jertifikat
Ressourcen zu erhalten und sich Wettbewerbsvorteile zu sichern. Sie + Arbeitsmaterial
haben kein gemeinsames Biiro, kommunizieren iberwiegend tiber \[(DSIEI’HDSE Beratu»ngl

Telefon, Mail, Skype oder professionelle Tools fiir Videokonferenzen und

bekommen sich aufgrund der Entfernung nur selten zu Gesicht.

Buchtipp fur Teams ohne Grenzen

: Powerteams ohne Grenzen: Eine Geschichte Gber ONLINE MARKETING
@'W S % virtuelle Teams und wie sie die Welt verédndern SEMINARE
o |
POWERTEAMS Gebundene Ausgabe: 220 Seiten Marketing HLItGIT‘latID"r‘l Seminar
OHNE Auflage: 1 (21. Marz 2017) 12.-13.06.2017 Miinchen
) GRENZES O Preis: 29,90€ SEQ und AdWords Seminar

12.-13.06.2017 Diisseldorf

Eirve Gesrhichte Dber
Web-Texten Seminar

VIATUELLE TEAME
i =\l Jetzt auf Amazon ansehen
26.-27.06.2017 Miinchen
Je groRer die Distanz zwischen den

Teammitgliedern ist, desto wichtiger ist das

persdnliche Kennenlernen.
Neueste Kommentare

Viele Manager unterschatzen jedoch gerade die Bedeutung der Florian Westermann
Ach was, je ausfihrlicher, desto besser...
finde ich zumindest :-)

Eigenschaften und Féhigkeiten ihrer Mitarbeiter. Oft bleiben sie 13 Beginner-Tipps, um Instagram fiir mehr
Reichweite zu nutzen!

persdnlichen Ebene und beschéftigen sich nicht ausreichend mit den

sogar anonym.

. . . Olaf Barheine
Doch ohne als Mensch gesehen zu werden, aktiviert niemand sein volles Ich glaube, der Zug ist abgefahren.

Potenzial. Der Aufbau echter zwischenmenschlicher Beziehungen Geflihlte 90% der Nutzer sind mit
Adblockern unterwegs. Die sind verloren.

] S . i ; . . . Aber die Werbetreibenden sind selbst
sind fiir Fiihrungskrafte der Schlissel, um die Aufwértsspirale in Gang schuld angesichts ihren nervenden,

zu setzen und das virtuelle Team zu einem echten Powerteam zu animierten...
Online-Werbung: Wieso du nicht auf Tracking &
Retargeting setzen solltest

und das Wissen um die persdnlichen Stéarken der Teammitglieder

machen.



Personlichkeit im Fokus

Der nette Plausch mit Kollegen in der Biirokiiche, die Kaffeepause mit
der Lieblingskollegin, das gemeinsame Mittagessen mit der Abteilung -
all das kommt in virtuellen Teams nicht vor. Kommuniziert wird
kurzfristig, wenn wichtige Fragen zu kldren oder Probleme zu l6sen sind

oder auf Update-Konferenzen, die meist einmal im Quartal stattfinden.

Doch auch die modernsten Kommunikationsmittel ersetzen nicht den
personlichen Kontakt.

Sorge deshalb von Anfang an fiir persénlichen Austausch. Durchbreche
die Anonymitdt des Internets, baue Briicken tiber Grenzen, Kontinente
und Ozeane. Vor und nach dem formellen Teil der Telefon- oder
Videokonferenzen bleibt fast immer Zeit fiir ein Gespréch.

Jedes Teammitglied muss die Gelegenheit
bekommen, von sich zu erzahlen und sich
personlich und beruflich vorzustellen.

Gerade die oftmals ganz unterschiedlichen Persdnlichkeiten und
Fahigkeiten der Teammitglieder, die auf den Flachbildschirmen der
Welt nur zu erahnen sind, gilt es als Flihrungskraft zu ergriinden. Wo
liegen die jeweiligen Starken? Nur so kannst du verstehen, wie deine
Mitarbeiter an ihre Aufgaben herangehen und sie ihren Fihigkeiten
entsprechend einsetzen, begeistern und motivieren. Je besser du deine
Teammitglieder kennst, desto wohler fiihlen sie sich und desto besser
spielen sie ihre individuellen Stérken aus.

Bringe den Flow ins Team

Wir alle kennen das Gefiihl, etwas Tolles geleistet zu haben - wir fihlen
uns erfillt, spliren Freude, Leichtigkeit und positive Energie.

#Flow bedeutet, dass unsere
Aufgaben und Fahigkeiten optimal
zueinander passen. #jobliebe

CLICK TO TWEET

Wir befinden uns im sogenannten ,Flow-Korridor” - der idealen Mitte
zwischen Unter- und Uberforderung. Wir sind ganz bei uns selbst und
bei der Aufgabe, die wir gerade erfillen, sind fokussiert, energiegeladen
und engagiert. Weil wir das, was wir tun, gerne tun.

EXTRA: Im Flow bleiben & Stress vermeiden: So geht's!

Hallo Jasmin :) Das freut mich! Was
wolltest du denn speziell wissen? Oder
hast du noch weitere Fragen, die
unbeantwortet geblieben sind? Dann
ergdnze ich meinen Artikel gerne noch.
Viel Spalé auf...

13 Beginner-Tipps, um Instagram fiir mehr
Reichweite zu nutzen!

Das konnte Sie auch
interessieren:

Virtuelle persinliche Assistenten:
Mehr Zeit fiir die schiinen Dinge des
Lebens!

Top-Management: Wie aus Alpha-
Tieren Alpha-Teams werden! (Teil I)

(IT-)Projekte: Mit Feature-Teams fiir
die gewiinschte Flexibilitdt sorgen

Top-Management: Wie aus Alpha-
Tieren Alpha-Teams werden! (Teil I)

Burnout-Prophylaxe: So stérken Sie
Ihre inneren Ressourcen!



Genau hier ist die Fiihrungskraft als Menschenkenner gefragt. Wenn
sie die individuellen Starken der Teammitglieder gut kennt und
Aufgaben so verteilt, dass Menschen bei der Arbeit Leichtigkeit und
Freude empfinden und in den Flow kommen, dann schaut niemand
mehr auf die Uhr und ist auch bereit, sich iiber das Normalmal hinaus
ZU engagieren.

Doch wie lassen sich Stédrken identifizieren, wenn die Kollegen tiber
den gesamten Globus verteilt sind?

Starken erkennen & mit Methode starken

Um Stérken herauszufinden, brauchst du dich nicht allein auf dein
Bauchgefiihl zu verlassen. Es gibt wissenschaftlich fundierte Methoden
mit denen sich Aktionspldne entwickeln lassen. Es gibt aber auch
einfachere Wege. Die Teammitglieder kénnen sich beispielsweise auch
untereinander nach ihren Starken fragen:

+ Was fillt dir an deinem Job leicht?

» Was gibt dir Energie und macht dir Spal8?

» Was hast du in der Vergangenheit als deinen gréoRten Erfolg
erlebt?

* Wenn du Kollegen nach deinen gréRten Stirken fragen
wiirdest, was wiirden diese sagen?

» Was hiltst du selbst fiir deine gréBte Stéirke?

Eine solche Selbstreflexion bringt nicht nur neue Einsichten, sondern
oft auch einen unmittelbaren Energieschub, da die eigenen Starken
moglicherweise zum ersten Mal von anderen gesehen werden. Daraus
entwickelst du nun eine ,Landkarte der Ressourcen”, die fiir alle
einsehbar ist.

Jedes Teammitglied sieht, worauf es stolz sein
kann. Gleichzeitig sehen alle, wie viele Starken das
gesamte Team in der Summe hat.

Das auf diese Weise visualisierte, geballte Teampotenzial schafft
Vertrauen darin, gemeinsam das grol3e Ziel zu erreichen. Gleichzeitig
dient es als Grundlage fiir die Verteilung der Aufgaben und
Verantwortlichkeiten innerhalb des Teams.

Remote work tip:

“Make one person

for each
and topic.”

By team () DEEKIT

Deekit W Folgen |
¥4 Jpr | Miechaers



Generalist, Spezialist oder Teamplayer?

In jedem Team lassen sich die Mitglieder in drei grolle Gruppen
einteilen:

Der Generalist

Er ist der Allrounder im Team. Er verfiigt (iber ein breites Spektrum an
Fahigkeiten, hat das groBe Ganze im Blick und versteht, wie Dinge
miteinander zusammenhéngen und zu beeinflussen sind.
Generalisten haben ein gutes Gespiir flir neue Bedirfnisse nach
Produkten und Services. Sie werden in allen Teams gebraucht, die
direkten Kontakt zum Endkunden haben oder als interner Dienstleister
flir Mitarbeiter im Unternehmen fungieren - etwa IT-Abteilungen.

Der Spezialist

Spezialisten punkten dagegen mit ihrem Fachwissen auf einem
speziellen Gebiet. Bevor ein neues Produkt an den Kunden geht oder
eine Leistung erbracht wird, sollten die Spezialisten Feedback geben
und eventuell Verbesserungsvorschlige machen.

Der Teamplayer

Die dritte groBe Gruppe sind die Teamplayer. Sie besitzen ein sehr
gutes Gesplr fiir die Bedlrfnisse der Menschen, tragen viel zur
positiven Atmosphéare im Team bei. Teamplayer sind auch dann gefragt,
wenn es darum geht, neue Kollegen in die Gruppe zu integrieren.

EXTRA: Teambuilding: So hiltst du ,Teamslayer” in Schach!

Generalisten, Spezialisten und Teamplayer (ibernehmen damit
zusatzliche Rollen und tragen alle auf ihre Weise zum Zusammenhalt
des Teams und zum Erfolg des Unternehmens bei. Du solltest allerdings
niemandem einfach eine Rolle tiberstilpen. Warum den rationalen
Zahlenmenschen damit beauftragen, die neuen Mitglieder ins Team
einzufiihren, wenn dies auch der einfiihlsame Teamworker iibernehmen
kénnte? Lass deine Mitarbeiter ihre Starken ausspielen - sonst
verschenkst du Potenzial.

Anerkennung als Treibstoff des Teammotors

Der Schlussel zur Nutzung von Starken anderer
Menschen liegt in der Anerkennung.



Wenn Mitarbeiter fur ihre Starken geschatzt werden, setzen sie diese
auch ein. Die meisten Fihrungskrdfte gehen mit Anerkennung und Lob
allerdings sehr sparsam um - genau das ist einer der gréiten
Frustfaktoren im Job.

In virtuellen Teams besteht ein noch viel grélerer Bedarf nach
Wertschétzung als in 6rtlich prasenten Teams. Wo nie jemand ein
Ldcheln oder ein aufmunterndes Nicken von seinen Teamkollegen
bekommt, muss Lob im Arbeitsalltag ritualisiert werden. Sei
aufmerksam und beobachte jeden kleinen Fortschritt, den dein Team
macht. Lobe jeden positiven Beitrag sowie jede Form der guten
Zusammenarbeit - und das auf eine Weise, die der Aufgabe und dem
Engagement auch tatsdchlich angemessen ist. Ob ich eine Arbeit mit
«gut gemacht” oder ,hervorragend” wiirdige, ist nattrlich ein
Unterschied. Aus dem Mund des obersten Managers kann aber beides
die Leistung und Motivation erheblich steigern.

Fihrungskrafte virtueller Teams brauchen somit
einen besonderen Blick fur Menschen, ihre
Unterschiede und ihre Personlichkeit.

Je besser du deine Mitarbeiter kennst, desto schneller erkennst du ihre
individuellen Starken. Daraus lassen sich wiederum individuelle Ziele
entwickeln, die dem grofen Ziel des gesamten Teams im Projekt dienen.

Weitere Artikeltipps zum Thema

EXTRA: Teambuilding: Vom Kollegen-Haufen zum Dream-Team

EXTRA: Chefs aufgepasst! Das verpasst deinem Team den Todesstol

Tipp: Die Arbeit in virtuellen Teams bewerten

Virtual team evaluation survey — sample questions

i)
i '
| think our greup | exchanged useful I tried to bring all
membaers had effective information with my our concems out In
communication group members to solve the apen so that
o S A the problem together the Basues could be
\\\Ii i addressed in the
, 7 best possible way
& &< = S
Communication Coordination

My group membars
relied on each other

| feel my group
® ©® | andconsulted each members rarely [
ather when they worked together |
naeded support
Relationship Building Cohesion
Ssurse: Chad Lin, Craly Standing & Ying-Chich Liu [2008] SCIBNCIE roe WOIRK
t O T
lﬂ I Paul Thoresen | W Folgen |
Esurveyguy2 _——————

Effective #virtualteams - The big picture:
scienceforwork com/blog/effective. .. Evaluating the
effectiveness of your #virtualteam | #1OPsych #EBEMagt #HR |
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in dem es vor allem darum geht, sich
kennenzulernen. Denn es gilt die einfache
Regel: Je besser man sich kennt, desto eher
vertraut man sich. Ein gutes Instrument,
um den Kennenlernprozess zu beschleu-
nigen, sind Persénlichkeitstests, die alle
Teammitglieder vor dem Meeting durch-
gefiihrt haben, und deren Ergebnisse dann
—das Einverstdndnis der Teammitglieder
vorausgesetzt — gemeinsam besprochen
werden. Dabei entwickeln die Teammit-
glieder gleichzeitig auch ein Verstindnis
der (unterschiedlichen) Arbeitsweisen
ihrer Kollegen, was zusétzlich hilft, Miss-
verstdndnisse wie im oben geschilderten
Beispiel zu vermeiden.

| DenRahmen abstecken

—_—= == e

Was zudem auf die Agenda des Kickoff-
Meetings gehért: Einstimmen des Teams
auf die gemeinsame Aufgabe, Einzelauf-
gaben und Verantwortlichkeiten zuteilen,
Rolien festlegen, Gestaltungsspielrdume
skizzieren (Was entscheide ich alleine, und
bei welchen Entscheidungen muss ich mich
abstimmen?) sowie Erwartungen (qualita-
tiv/quantitativ) und Ziele definieren. Die
individuellen Ziele der Teammitglieder
gilt es dabei zum einen auf die iiberge-
ordneten, strategischen Ziele des Bereichs
auszurichten. Zum anderen empfiehlt es
sich, sie miteinander zu verkniipfen, weil
dies das Zusammengehdorigkeitsgefiihl im
Team steigert.

Lesetipps

» Peter lvanov: Powerteams ohne Grenzen - Eine Geschichte iiber
virtuelle Teams und wie sie die Welt versindern.

Gabal, Offenbach 2017, 29,90 Euro.

Eingebettet in eine fiktive Story werden die Prinzipien guter Fiihrung
virtueller Teams herausgearbeitet und Tipps fiir deren Umsetzung
gegeben.

» Constantin Gillies: Digitale Fiihrungstools — Ende der E-Mail.
www.managerseminare.de/MS223AR03

Flr die Fiihrung von und die Kommunikation in virtuellen Teams gibt es
viele digitale Tools. Welche sich unter welchen Bedingungen am besten
eignen und wie sie eingesetzt werden.

Soweit als bereits méglich sollten darii-
ber hinaus Intervalle fiir regelméRige Re-
portings und Deadlines festgelegt werden.
Je sauberer all diese Rahmenbedingungen
abgesteckt sind - und je stabiler die Ver-
trauensbasis ist —, desto freier konnen die
Mitarbeiter sich innerhalb dieser entfalten,
also eigenverantwortlich und selbstbe-
stimmt arbeiten.

Die Auswahl an technischen Tools fiir
die Kommunikation im virtuellen Team
ist grofs. Idealerweise wihlen die Team-
mitglieder diese gemeinsam aus, denn so
entwickeln sie bereits in der Diskussion
uber die Tools Know-how, das nicht nur
die spdtere Anwendung erleichtert, son-
dern auch ein gemeinsames Verstindnis
dafiir schafft, welches Tool wofiir wie
genutzt wird.

Nach dem Anwendungszweck sollten die
Medien auch ausgewihlt werden. Grund-
satzlich sind folgende Tools fiir folgende
Aufgaben zu empfehlen:

» Kooperation (gemeinsame Arbeit an ein
und demselben Produkt oder Konzept): Do-
kumentenablage, Bookmarkarchiv, White-
board, Wikis, Tags;

» Koordination (Abstimmung von Termi-
nen, Arbeitsprozessen, Ressourcen- und
Arbeitsverteilung): Conferencing, Meeting-
Management, Application Sharing, Daten-
konferenz;

» Kommunikation (Austausch von Informa-
tionen und Wissen): Wichtigstes Element
und sozusagen Herzstiick der virtuellen
Zusammenarbeit ist ein Diskussionsforum.
Auf Unternehmen spezialisierte Soziale
Netzwerke wie Yammer, Slack, Chatter,
Socialcast und Communote erlauben einen
unkomplizierten Dialog, der die einzelnen
Teammitglieder und alles, was diese aktuell
beschéftigt, sehr nahe bringen kann und
gut vernetzt (siehe dazu auch Lesetipp auf
der linken Seite).

Es ist sinnvoll, die Vorauswahl und
Vorstellung der Medien einzelnen Mit-
arbeitern im Team zu tberlassen — je
ein Mitarbeiter stellt etwa die Tools fiir
einen der drei K-Aufgaben vor, die er fiir
am besten geeignet hilt, So wird bereits
von Anfang an ein Zeichen fiir Mit- und
Selbstverantwortung im virtuellen Team
gesetzt.
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@ RESSOURCEN FUR DIE PERSONALARBEIT BUCHER

BUCHTIPPS AUS DER REDAKTION

ENTSCHEIDUNGSPROZESSE: BAUCH ODER KOPF?

Anhand zweier Figuren entspinnt Micha- MICHAEL LEWIS » Aus der Welt. Grenzen der Ent-

.. .o . THE UNDOING PROJECT
el Lewis ein faszinierendes Gewebe iiber !

scheidung oder Eine Freundschaft, die unser Denken

vermeindlich sichete Annahmen, folgen- M I C H A E L verdndethat

reiche Denkfehler und die zutiefst mensch-

Campus, 2017, 359 S., 24,95 € ISBN 978-3-593-50686-¢

liche Sehnsucht nach einer Gewissheit, L E cc I S Dinge einzuordnen und zu verstehen, so gro=

die es nicht gibt. Der Autor widmet sich ist, dass Menschen mitunter Geschehnissen im

in seinem neuen Sachbuch dem Prozess
menschlicher Entscheidungsfindung: Wie
kommen wir zu unseren Urteilen? Bauch
oder Kopf, Emotion oder Statistik: Lewis

Nachhinein einen Sinn geben, wo keiner war.
und Situationen riickblickend neu interpretie-
e f ren. Kahneman und Tversky haben die Gren-

zen menschlicher Intuition ergriindet und sinc

fiihrt uns an die Grenzen unseres Den- AUS DER&'WE LT mehr als jeder andere verantwortlich fiir den

kens. Die Helden des Buchs sind die welt- michtigen Trend, dem Instinkt zu misstraze=
- Grenzen der Entscheidung oder . . .
bekannten Psychologen und Begriinder Eine Freundschaft, die und auf Algorithmen zu setzen. Lewis spinns
der Verhaltensskonomie Daniel Kahne- unser Denken verdnderr hac den Faden weiter. ,,Aus der Welt" bringr auct
man und Amos Tversky. Die Forscher m die Gewissheit statistischer Entscheidungen izs
haben unsere Annahmen iiber Entschei- — ‘Wanken. An faszinierenden Beispielen aus Spe=
dungsprozesse vollig auf den Kopf gestellt. Wirtschaft, Medizin und dem Wissenschass-

So haben sic bewiesen, dass Menschen systematische Fehler ma-  betrieb betrachtet er die psychologische Komponente von En:-

chen, wenn sie in unabwigbaren Situationen Entscheidungen  scheidungsprozessen, die nicht nur in Bauchentscheidungz=
treffen miissen. Und sie haben festgestellt, dass das Bediirfnis, sondern auch in statistischen Modellen Wirkung entfalte:.

DAS POTENZIAL VIRTUELLER TEAMS

Globalisierung und Digitalisierung bringen es mit

sich: Arbeit findet heute immer dezentraler statt. Fx- @ N,
pertenteams bilden sich, um ein Projeke erfolgreich .
zum Abschluss zu bringen, und trennen sich dann POWERTEAMS
wieder, bis sie sich in anderer Konstellation neuen OHNE
Inhalten widmen. Bei dieser hiufig auch internatio- 2 GRENZER
nalen und damit kulturiibergreifenden Form der Zu- ‘E’L‘ggf:‘;f‘f"‘ﬁ

sammenarbeit gilt es, im wortwortlichen Sinne Gren-

zen zu iiberschreiten. Dieses grenzenlose Arbeiten stellt besondere
Herausforderungen an die Fithrung. Wo Teams nicht an einem
Ort und von Angesicht zu Angesicht miteinander kooperieren,
sind andere Techniken gefragt, um erfolgreiches Arbeiten zu er-
méglichen: Eigenverantwortung statt Kontrolle, eine gut strukeu-

PETER IVANOV » Powerteams ohne
Grenzen. Eine Geschichte iiber virtuelle
e

2l Teams und wie sie die Welt veréndern.

Gabal, 2017, 220 S., 29,90 €
ISBN 978-3-86936-752-1

©  rtierte Kommunikation und ein Ver-
stindnis fiir kulturelle Unterschiede
e sind die Hauptmerkmale einer guten
Fithrung virtueller Teams. Peter Ivanov packt
sein Know-how und seine jahrelange Erfah-
rung in eine fiktive Story, anhand derer er
Stiick fiir Stiick die Prinzipien fiir gute Fiih-
rungsarbeit in virtuellen Teams erldutert.
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Die Ratgeber

Fakten, Trends und Themen aus der Arbeitswelt

Die Ratgeber = Arbeit » Wetthewerbsvorteil Powerteams ohne Grenzen | von Die Ratgeber

Wettbewerbsvorteil Powerteams ohne Grenzen

Der Bauleiter in Sao Paulo, der Architekt in New York, der CEO auf Mallorca und der Finanzcontroller am
Firmensitz in Deutschland - alle an einem Tisch. Virtuell versteht sich — per Videokonferenz. Sieht so die
Arbeit der Zukunft aus?

Arbeiten Sie immer in ein und demselben Buro, mit den immer gleichen Kollegen? Dann gehaoren Sie zu den
Ausnahmen. Denn 80 Prozent der Beschaftigten in den Industriestaaten arbeiten regelmalsig mit Menschen
zusammen, die sich an einem anderen Ort, in einer anderen Stadt oder auf der anderen Seite der Erde befinden,
wie eine Studie von Forrester Research ergab. Expertenteams bilden sich, um ein Projekt auf die Beine zu stellen
und trennen sich wieder, bis sie sich in andere Konstellation neuer Inhalten widmen.

Dass solche virtuellen Teams keine unangenehme Begleiterscheinung der Globalisierung und Digitalisierung
sind, mit der man sich irgendwie arrangieren muss, demonstriert Peter lvanov in Powerteams ohne Grenzen.
Vielmehr sei es die Arbeitsform der Zukunft und eine Riesenchance fir Unternehmen. Vor allem, wenn sie nicht
nur geografische, sondern auch kulturelle Grenzen tberschreiten und aus dieser Unterschiedlichkeit ihre Kraft
beziehen.

So entfaltet sich das ganze Potenzial einer vernetzten Welt

Die Voraussetzungen, virtuelle Powerteams zu schaffen, waren noch nie so gut wie heute. Vorausgesetzt, es
gelingt der Fuhrungskraft, alle Mitglieder fur ein lohnendes gemeinsames Ziel zu begeistern, durch einen
kraftvollen, erfolgshungrigen Spirit zu verbinden und die raumlichen Unterscheide technisch zu uberbriicken. Ein
virtuelles Team ist fir lvanov aufgebaut wie ein Atom mit verschiedenen Teilchen, die den Kern umkreisen: Es
kommt in dem Team darauf an, trotz der Distanz die Gravitationskraft zu erhalten. Der energetische Kern des
Teams ist das gemeinsame Ziel — das, was alle Mitglieder begeistert, motiviert und zu Spitzenleistung antreibt.

Von virtuellen Powerteams profitieren alle Seiten: Die Teammitglieder konnen an internationalen Projekten
teilnehmen und flexibel arbeiten, ohne standig reisen zu mussen. Sie haben mehr Zeit fur Familie und Freunde
und konnen sich trotzdem beruflich verwirklichen. Gerade junge Menschen ziehen spannende Projekte der
klassischen Karriere in einer hierarchischen Organisation vor. Sie sind an weltweite Kooperationen bereits
gewohnt — an der Uni wie auch in den globalen Communities.

Gewinner einer neuen Zeit

» Mehr Arbeit

i

E
"

S die Chefin

LA

die Chefin — der Blog fiir Fiihrungsfrauen
Karriere und Flihrungsstil — aus weiblicher
Perspektive.

Das Karrierebuch
In Kooperation mit ZEIT ONLINE besprechen
wir neue Sachbicher und Ratgeber.

ZEITAONLINE

Was macht Fiihrungskrafte erfolgreich?
Unsere Expertin Sabine Hockling in ibrer
Serie CHEFSACHE auf ZEIT OMLINE.

Daossier "Zukunft der Arbeit"

Wie sehen Arbeitsplatze der Zukunft aus?
Wie arbeiten wir in Zeiten der
Digitalisierung?

KARRIERE SPIEGEL

Arbeitsrecht von A bis Z

Die Arbeitsrecht-Datenbank von
KarriereSPIEGEL in Kooperation mit "Die
Ratgeber".




Gewinner einer neuen Zeit

Virtuelle Teams nutzen auch Fuhrungskraften, denn sie konnen auf eine noch nie dagewesene Auswahl an
Expertise zugreifen. Digitale Plattformen wie LinkedIn oder Xing eroffnen per Mausklick den Zugang zu einem
gigantischen Expertenpool. Und schlieBlich kann die gesamte Organisation — egal, ob Konzern, mittelstandisches
Unternehmen, wissenschaftliche Einrichtung oder NGO - global prasent sein, hat Zugang zu weltweiten
Ressourcen, wird flexibel, skalierbar und kann auf einen enormen Wissensschatz zugreifen.

In Powerteams ohne Grenzen packt lvanov sein Wissen und seine jahrelange Erfahrung in eine fiktive Story, mit
der er Stuck fur Stick die Prinzipien fur gute Fuhrungsarbeit in virtuellen Teams erlautert und direkt
umsetzbares Praxis-Know-how liefert.

o ; Powerteams ohne Grenzen
e & % Eine Geschichte liber virtuelle Teams und wie sie die Welt verdndern
: von Peter lvanov
EHHEERTEAHS Gabal Verlag (1. Auflage, Marz 2017)

GRENZEN o 29,90 Euro
i ISBN 978-3-86936-752-1

Eire Geschichie bleer
WVIRTUELLE TEAMS
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B Arbeitsplatz, Mitarbeiter, New Work, Veranderung

Uber den Autor Aktuelle Beitrage

DIE Rathber Die Ratgeber auf:

' Das Team um Wirtschaftsjournalistin Sabine Hockling verfiigt liber jahrzehntelange Erfahrungen in renommierten
deutschen Verlagshdusern und Fachbuchverlagen. Unser journalistisches Konnen bringen "Die Ratgeber” in Print-, f L 4 3"‘

Online- und Fernseh-Redaktionen ein.

Ahnliche Beitrage

—

Planung: Vor dem Nebenjob Burnout: Wie geht das Leben Justizwachtmeister: Arbeit
ist nach dem Nebenjob nach der Krise weiter? hinter Gittern

Bevor Sie sich auf die Suche Jedes Jahr steigen Millionen Sie haben in der Regel mit
nach einem Zweitjob begeben, Menschen nach einem Burnout kriminellen Menschen zu tun,
sollten Sie sich zuerst die... wieder ins Leben ein. Und die was oft unvorhersehbare

meisten... Gefahren mit...

Dossier Kiindigung - was nun?
Die Kindigung ist ein heikles Thema, denn
sie hat fiir Mitarbeiter gravierende Folgen.
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Peter Ivanov ist Experte fir virtuelle Teams, Keynote-Speaker, Executive Coach und Autor

FUHRUNGSKRAFTE VIRTUELLER TEAMS: MEHR "ENABLER" ALS MANAGER

Globalisierung, Digitalisierung und die immer stirkere Vernetzung bringen es mit sich: Arbeit findet heute
nicht mehr zwingend an einem zentralen Ort statt. Immer mehr Unternehmen bilden virtuelle Teams, um
wettbewerbsfidhig zu bleiben, Zugang zu weltweiten Ressourcen zu erhalten und Personalkosten zu sparen.
Sie haben kein gemeinsames Biiro und kommunizieren iiberwiegend iiber Telefon, Mail, Skype, FaceTime &
Co. Uber das Internet sind alle miteinander verbunden und jederzeit erreichbar.

Typischerweise hat jeder Experte wiederum ein Netzwerk aus anderen Experten. Wer selbst nicht mehr
weiterkommt, kann sofort jemand anderen hinzuziehen. Digitale Plattformen wie LinkedIn oder XING erdffnen per
Mausklick Zugang zu einem weltweiten Expertenpool. Die Voraussetzungen, ein globales Team aus Experten zu
schaffen, waren noch nie so gut wie heute. Dieses .grenzenlose™ Arbeiten stellt jedoch besondere
Herausforderungen an die Fihrung. Wo Teams nicht mehr von Angesicht zu Angesicht miteinander kooperieren,
sind andere Techniken und Fahigkeiten gefragt, um eine erfolgreiche Zusammenarbeit zu ermglichen.

Aus der alten in eine neue Welt

Fir Fihrungskrafte, die aus einer hierarchischen Crganisation mit vor Ort prasenten Teams kommen und einen
eher pragmatischen oder direktiven Fihrungsstil pflegen, stellt ein globales Team nicht selten eine besondere
Herausforderung dar. Sie stehen mit einem Bein in der alten, mit dem anderen Bein in der neuen, digital vernetzten
Welt. Viele Manager versuchen, ihr ..altes™ Wissen und ihre Erfahrung auf die neue Situationen zu Ubertragen, in
dem Glauben, dass die Zusammenarbeit in globalen und multikulturellen Teams im GroBen und Ganzen genauso
funktioniert wie in ortlich gebundenen Teams. Doch das ist ein Irrtum. Wer virtuelle Teams fihren will, muss sich
von alten Gewohnheiten verabschieden. Und er muss neu lernen, zu vertrauen. Das gilt erst recht, wenn ein
virtuelles Team zu einem virtuellen Powerteam werden soll.



Die drei Ws virtueller Teams

Wie fithre ich ein virtuelles Team? Zunachst ist es wichtig, seine Rolle und seine Einstellung zu reflektieren. Viel
starker als in Teams, die an ein und demselben Ort miteinander arbeiten, geht es in virtuellen Teams darum, die
drei , Ws" voneinander zu unterscheiden: das .,.Warum™, das ,Was" und das .Wie". Das . Warum™ ist der
Energiekern, der das gesamte Team anzieht — das grofe Ziel, der Sinn und Zweck des Ganzen. Es gehdrt zu den
Aufgaben der Fihrungskraft, dieses Ziel zu formulieren, ihr Team zu begeistern und sicherzustellen, dass die
einzelnen, persdnlichen ., Warums”™ der Teammitglieder auch Obereinstimmen. Das ,.\Was”™ erarbeitet die
Fihrungskraft gemeinsam mit ihrem Team: Was ist zu tun, um ans erkldrte Ziel zu kommen? Uber das ,.Wie" muss
schlieBlich jedes einzelne Teammitglied selbst entscheiden. Hier sind Vertrauen und Loslassen gefragt. Vertrauen,
dass jedes Teammitglied fir seinen Bereich Experte ist und Ober das ,Wie", die konkrete Umsetzung, selbst am
besten Bescheid weil. Doch das ist fir den Chef oft gar nicht so leicht. Denn viele Filhrungskrafte sehen gerade
bei raumlicher Distanz die Gefahr, dass Mitarbeiter ihren Job nicht machen und sie gerade deshalb Kontrolle
brauchen.

Vom Kontrollfreak zum ..Enabler™

Viele unserer heutigen Managementmethoden sind in der ersten Hilfte des letzten Jahrhunderts entstanden.
Damals ging es noch darum, daflr zu sorgen, dass ein Heer von (Fabrik-)Mitarbeitern manuelle Arbeit im richtigen
Takt erledigt. Deshalb waren friher Kontrollmechanismen notwendig - auch, um die Mitarbeiter zu . motivieren™.
Heute brauchen wir weniger die Arme und Beine unserer Teammitglieder, sondern vielmehr ihren Kopf und ihr Herz.
Zeit und Anwesenheit zur Grundlage des Managements zu machen, schafft keinen tatsdchlichen Wert. Es geht um
Zahlen und Ergebnisse und genau das, die Zielerreichung, muss eine Fihrungskraft kontrollieren. Deshalb ist es in
virtuellen Teams besonders wichtig, von Anfang an regelmaBig — etwa per Videokonferenz - miteinander zu
kommunizieren und so eine Plattform zu schaffen, auf der die Teammitglieder ihre Fortschritte prisentieren und
transparent machen kdnnen.

Die Fihrungskraft ist im virtuellen Team also mehr .Enabler™ als Manager. Ihre Aufgabe ist es nicht, zu kontrollieren
und Mikromanagement zu betreiben, sondern vielmehr, die richtigen Leute auszuw3hlen, klare Ziele zu setzen und
das Team zu motivieren.

Vertrauen setzt Kraft frei

Menschen aktivieren ihr gribtes Potenzial im vertrauensvollen Umgang miteinander. Vertrauen - das in erster Linie
durch personliches Kennenlernen entsteht — sowie der Blick auf ein attraktives gemeinsames Ziel machen Teams
erst zu Powerteams. Fihrung in virtuellen Teams heiBt deshalb: Ermutigung, Ermachtigung und die Definition
gemeinsamer Ziele, Allein in Krisen und im Konflikifall sollte der Leiter eines virtuellen Teams seine Autoritat ins
Spiel bringen. Das allerdings nach klaren Regeln und nicht willkiirlich oder einschiichternd. Flr diesen Fall sollke es
einen klar definierten Prozess geben, bei dem der Chef von jedem einzelnen Teammitglied zundchst Feedback zum
Problem einholt und dann alle auf einen Beitrag verpflichtet, wie sie wieder in die Spur kommen. Die meiste Zeit ist
der Leiter eines ,grenzenlosen Teams™ jedoch Enabler™: Seine Qualitdt misst sich daran, inwieweit es ihm gelingt,
Menschen zu inspirieren, zu motivieren und - trotz Distanz - zusammenzuhalten.

Der Autor

Peter Ivanov ist Experte fir virtuelle Teams, Keynote-Speaker, Executive Coach und Autor. Er hat virtuelle Teams
mit teils mehr als 100 Mitarbeitern geleitet, die sich auf Europa, Zentralasien, den Nahen Osten und Afrika
verteilten. Das von ihm entwickelte Management System Virtual Power Teams™ wurde mehrfach mit Corporate
Awards ausgezeichnet. www.peter-ivanov.com

Das Buch

PETER INVANOW

FPowerteams ohne Grenzen

Eine Geschichte Ober virtuelle Teams und wie sie die Welt verdndern
220 Seiten, gebunden

ISBN 978-3-8B6936-752-1
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Sehr geehrte Wirtschaftszeitleser/-innen,

im Anhang erhalten Sie den aktuellen Newsletter von www.wirtschaftszeit.at. Der Mewsletter
ent"héilt aktuelle Informationen und Eventtipps rund um das Geschehen der regionalen Wirtschaft
in Osterreich, Liechtenstein, der Ostschweiz und der Bodenseeregion.
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Biiroflache mit 220 m?2 direkt an der LustenauerstraBe zu
vermieten

Attraktive Biroflache im 2. Obergeschoss ab sofort zu vermisten.

- Ideale Lage: Sie sind nur 5 Minuten vom Autobahnknoten
Dornbirn-Sid entfernt, auch das Stadtzentrum ist in der N3he. Die
Birofliche ist hell und lichtdurchflutet. Die einzelnen Riume sind
grofzigig und Sie haben zusitzlich einen tollen Ausblick.

mehr...

Fiihrungskrifte virtueller Teams: mehr "Enabler™ als Manager
Globalisierung, Digitalisierung und die immer stirkere Vernetzung
bringen es mit sich: Arbeit findet heute nicht mehr zwingend an einem
zentralen Ort statt. Immer mehr Unternehmen bilden virtuslle Teams,
um wettbewerbsfahig zu bleiben, Zugang zu weltweiten Ressourcen zu
erhalten und Personalkosten zu sparen. Sie haben kein gemeinsames
Biro und kommunizieren Oberwiegend dber Telefon, Mail, Skype,
FaceTime & Co. Uber das Internet sind alle miteinander verbunden und
jederzeit erreichbar.

mehr...

Am Garnmarkt unter Osterreichs Top Shoppingcentern

Gitzis (A) Die Zentrumsentwicklung Am Garnmarkt in Gotzis konnte im Rahmen des
Shoppingcenter Performance Report Osterreich, der jdhrlich von der Beratungsgesellschaft
~Standort + Markt” erstellt wird, auf Anhieb den 6. Platz im Ranking von 159 dsterreichischen
Einkaufszentren erreichen.

mehr...



Hier informiert
sich die Wirtschaft. WIRTSCHAFTS|zeit

Sehr geehrte Wirtschaftszeitleser/-innen,

im Anhang erhalten Sie den aktuellen Newsletter von www.wirtschaftszeit.at. Der Newsletter enthélt aktuelle
Informationen und Eventtipps rund um das Geschehen der regionalen Wirtschaft in Osterreich, Liechtenstein, der
Ostschweiz und der Bodenseeregion.

Hypo Office Banking: Technische Innovation im
Zahlungsverkehr
DIE NEUE Mit ,,Hypo Office Banking" - kurz HOB stellt die Hypo Vorarlberg als
BUSINESSKU\?SE erste Osterreichische Bank eine internationale, multibankfahige Online
: . Zahlungsverkehrsanwendung fiir Unternehmen zur Verfligung. Diese
bietet die Mdglichkeit Zahlungsverkehr ortsunabhangig, sicher und
international Gber alle Konten abzuwickeln.
mehr...

Fiir die Zukunft studieren. Jetzt anmelden

Durch die Digitalisierung und Vernetzung von autonomen und
automatisierten Maschinen, Robotern, Systemen und Ressourcen
werden sich ungeahnte Méglichkeiten in Beruf und Freizeit eré6ffnen.
Das ,Internet of Things IoT" ist bereits Realitdt. Die NTB
Interstaatliche Hochschule fiir Technik Buchs bietet mit ihrem
interdisziplindren Studienmodel und ihrer Forschungs-und
Entwicklungstatigkeit optimale Voraussetzungen, um beruflich fir die
digitale Zukunft gerlistet zu sein, mehr noch, sie mit zu gestalten.
mehr...

Fihrungskriafte virtueller Teams: mehr "Enabler" als Manager
Globalisierung, Digitalisierung und die immer starkere Vernetzung
bringen es mit sich: Arbeit findet heute nicht mehrzwingend an
einem zentralen Ort statt. Immer mehr Unternehmen bilden virtuelle
Teams, um wettbewerbsfahig zu bleiben, Zugang zu weltweiten
Ressourcen zu erhalten und Personalkosten zu sparen. Sie haben kein
gemeinsames Blro und kommunizieren berwiegend Uber Telefon,
Mail, Skype, FaceTime & Co.

mehr...
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Globalisierung und Digitalisierung bringen es mit sich: Arbeit findet heute immer dezentraler
statt. Expertenteams bilden sich, um ein Projekt erfolgreich zum Abschluss zu bringen, und
trennen sich dann wieder, bis sie sich in anderer Konstellation neuen Inhalten widmen. Bei
dieser haufig auch intemnationalen und damit kulturibergreifenden Form der Zusammenarbeit
gilt es, im wortwértlichen Sinne Grenzen zu Gberschreiten.

Dieses _grenzenlose” Arbeiten stellt besondere Herausforderungen an die Fiihrung. Wo
Teams nicht an einem Ort und von Angesicht zu Angesicht miteinander kooperieren, sind
andere Techniken gefragt, um erfolgreiches Arbeiten zu erméglichen: Eigenverantwortung
statt Kontrolle, eine gut strukturierte Kommunikation und ein Verstandnis far kulturelle
Unterschiede sind die Hauptmerkmale einer guten Fihrung virtueller Teams.

In diesem spannend zu lesenden Buch packt Peter lvanov sein Know-how und seine
jahrelange Erfahrung in eine fiktive Story, anhand derer er Stiick fur Stuck die Prinzipien far
gute FUhrungsarbeit in virtuellen Teams erlautert.

Jetzt bestellen:
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Weltweit
vernetzt fir
ein Projekt

Weltweit verstreute Mitarbeiter,
die gemeinsam an einem Projekt
arbeiten - ein Buch tiber virtuelle
Teams und wie man sie fiihrt.

Innsbruck - Ist es wirklich
moglich, Projekte nur virtuell
iiber den Computer zu leiten?
Peter Ivanov, der bulgarische
Keynote-Speaker, hat iiber
zwanzig Jahre lang Teams ge-
leitet und zu grolem Erfolg
verholfen. In seinem Buch er-
klart er anhand einer fiktiven
Geschichte, wie ein Hambur-
ger Bauleiter nach deutscher
altbewdhrter Art und Weise
versucht, ein virtuelles Team zu
griinden. Hierbei stof3t dieser
auf mehrere Probleme. Vorerst
kennt er sich mit all den neu-
en Technologien nur schlecht
aus, dazu steht er vor einem
kulturellen Problem. Anfangs
ist Bernd, der Bauleiter, davon
iiberzeugt, dass ein buntge-
mischtes Team nur aus seiner
Diversitdt profitieren kann,
so sind seine Mitarbeiter weit

=
Die vernetzte Arbeit birgt einige

Stolpersteine. Foto: iStock

uber die Welt verstreut. Doch
bald erkennt er, dass nicht je-
der so tickt wie seine Kollegen
in Deutschland, und befiirch-
tet, sich mit diesem Projekt
tbernommen zu haben. Es
sei anfangs schwer, Verant-
wortung an Personen abzuge-
ben, die man im Grunde nicht
kennt, doch Fiihrungskrafte
von virtuellen Teams miissen
flexibler sein.

Der Autor vergleicht virtu-
elle Teams mit Atomen: Jedes
Mitglied kreist in unterschied-
lich groBen Bahnen um den
Kern. Es herrscht eine gro3e
Gravitationskraft, denn jeder
interessiert sich fiir das Projekt
und will seine Arbeit so gut als
moglich machen. Ivanov er-
lautert in seinem Buch, wie
ein virtuelles Team aufgebaut
werden soll, auf was zu achten
ist, welche Probleme auf einen
zukommen und wie man diese
bewiltigt. (TT)

Grenzenlose
Zusammenarbeit

Peter Ivanov:

Powerteams o= o
Ohne Grenzen. & ’h"
Wie virtuel- 5’,‘,’,’,";” EAMS
le Teams die 5 Gkfsrgy
Welt verdn- i_,:jgi- 8
dern. Gabal —
Verlag, 259

Seiten, 30,80 €.

Ein Buchtipp von
www.business-bestseller.com/tt

Stefanie Unterguggenberger wertet in ihrer Doktorarbeit das Grenzgebiet zwischen Atmosphére und Weltraum aus.

Foto: Thomas Bohm

Der Blick tiber den Horizont
hinaus ist ihre Passion

Die Arbeit von Astrophysikern findet eher selten am "Teleskop statt.
Internationale Konferenzen sind wichtige Austauschmoglichkeiten.

Von Martina Treu

Innsbruck - ,Wenn ich von
meinem Arbeitsalltag als As-
trophysikerin erzdhle, sind
die Leute oft erstaunt. Viel
Zeit am Teleskop verbringen
wir ndmlich nicht“, erzihlt
Stefanie Unterguggenberger,
Doktorandin am Institut fiir
Astro- und Teilchenphysik in
Innsbruck.

Nur zweimal im Jahr kon-
nen die Wissenschafter nim-
lich einen Antrag fiir das VLT
(Very Large Telescope) in
Chile stellen. Die Beobach-
tung wird {iblicherweise von
Astronomen vor Ort iiber-
nommen. Uber die Plattform
der Europdischen Siidstern-
warte erhalten Unterguggen-
berger und ihre Kollegen die

Auto, Auszeit, Rabatt:
Firmen um Mitarbeiter buhlen

In Zeiten des Fachkriftemangels kimpfen Firmen mit Zusatzanreizen um Mitarbeiter.

Wien - Dienstwagen, Fitness-
programme, betriebliche Al-
tersvorsorge, Mitarbeiterwoh-
nungen, Einkaufsrabatte: In
Zeiten des Fachkraftemangels
werben viele Unternehmen
nicht nur mit einem guten
Gehalt. Sie bieten auch immer
mehr Vergiinstigungen, um
Angestellte zu besseren Leis-
tungen zu motivieren.

So bietet Google der Beleg-
schaft Gratis-Essen, Swim-
mingpool und Krédutergarten.
Der Kaffeerdster Tchibo hat
in der Zentrale einen Freizeit-
und Fitnessbereich, Unter-
nehmensberatungen wie Ro-
land Berger oder McKinsey,
bertiichtigt fiir lange Arbeits-
zeiten, werben mit ausge-
dehnten Auszeiten vom Job.

In Branchen mit starkem
Fachkriftemangel seien sol-
che ,Benefits“ wichtig, um
den eigenen Ruf als Arbeitge-
ber aufzupolieren, sagt Neele

Siemer, vom Personalberater
Kienbaum. ,Die Unterneh-
men wollen zeigen, dass bei
ihnen die Arbeit Spal§ macht.“

Manche Angebote werden
indes auch von Bewerbern
gefordert. ,Gerade flexible
Arbeitszeiten haben in vielen
Gesprachen einen hohen Stel-

lenwert“, sagt Frank Schabel
vom Personalvermittler Hays.

Firmen setzen die Angebo-
te aber nicht ohne Eigennutz
ein. ,Gemeinsame Reisen et-
wa konnen Mitarbeiter zu-
sammenschweillen und die
Identifikation mit dem Unter-
nehmen fordern®, sagt Scha-

Der Arbeitgeber soll Spafd vermitteln. Doch ein Wuzler im Biiro niitzt wenig,
wenn der Chef die Mitarbeiter nicht fordert.

Foto: iStock/IvanMikhaylov

Daten, die sie mit speziellen
Programmen reduzieren — sie
also so bearbeiten, dass sie
analysiert werden konnen.
Im dreijahrigen Physik-
grundstudium werden die
Grundlagen zu Elektrodyna-
mik, Halbleiterphysik und
anderen Bereichen vermittelt.
Die Astrophysik st schlieflich
ein spezialisiertes Master-
studium. Stellare Astrophy-
sik, extragalaktische Arbeits-
gruppen, das Grenzgebiet
zwischen Atmosphidre und
Weltraum oder die Astroteil-
chenphysik sind die wichtigs-
ten Bereiche in Innsbruck.
Neben der beobachteri-
schen Grundlage ist eine
zweite Seite der Astrophysik
die Theorie mit Simulationen.
»Einige befassen sich mit Hy-

Wie

bel. ,Und natiirlich reden die
Leute dariiber.“ Kritiker se-
hen zudem die Gefahr, Pri-
vates und Berufliches immer
mehr zu vermischen. Sinnvoll
seien Benefits, die auf die Be-
diirfnisse von Mitarbeitern
ohne Zwinge eingingen, et-
wa Elternzeit. Auch steigerten
nicht alle Angebote nachweis-
lich die Leistung oder Zufrie-
denheit von Mitarbeitern. ,Es
nitzt nichts, wenn es einen
Wauzeltisch gibt, aber der Chef
die Leute nicht fordert.“
Gegen den Fachkrifteman-
gel diirften indes selbst lippi-
ge Angebote samt Sport und
Wohlfiihlatmosphére alleine
nicht reichen, meint Scha-
bel. An erster Stelle stiinden
fiir die meisten Bewerber
ein marktgerechtes Gehalt,
personliche Entwicklungs-
chancen und die Firmenkul-
tur. ,Vergiinstigungen nimmt
man dann gerne mit.“ (dpa)

drodynamik, in der die Phy-
sik von Gasen und Plasmen
astrophysikalisch betrachtet
wird*, erzdhlt Unterguggen-
berger.

Thre Doktorarbeit sollte ei-
gentlich im Bereich der Kos-
mologie angesiedelt sein.
Dort bekam Unterguggen-
berger es aber schnell mit
einem typischen Problem in
der Astrophysik zu tun: , Wir
beobachten den Weltraum
vom Boden aus. Unsere At-
mosphdire beeinflusst durch
Emission die beobachteten
Signale und erschwert die
Datenanalyse®, erklért die As-
trophysikerin. So befasste sie
sich schliefflich mit diesem
Phdnomen.

Wichtigste Moglichkeit fiir
die Forscher, sich untereinan-

der auszutauschen, sind die
Konferenzen. Denn oft forscht
man am selben Institut an
unterschiedlichen Bereichen
und kann sich untereinander
kaum austauschen. Dies sei
eine der groen Herausforde-
rungen. ,,Oft kann man seine
Arbeit erst auf den Konferen-
zen richtig einordnen und
sich Feedback geben lassen®,
so Unterguggenberger.

TT-Berufsportrat

Voraussetzung: Ausdauer,
Teamfahigkeit, Leidenschaft fiir die
Materie, Ehrgeiz.

Ausbildung: Drei Jahre Grundstu-
dium Physik, Spezialisierung auf
Astrophysik im Masterstudium.

Ehrung fir 160 Jungmeister

Mit der Verleihung der Meisterbriefe ging kiirzlich im Kurhaus Hall der Aus-
bildungsweg fiir 160 Jungmeisterinnen und Jungmeister zu Ende. Damit
sind sie nicht nur fiir die berufliche Selbststandigkeit geriistet, sondermn als

ausgewiesene Experten auch gefragte Fachkréfte.

Foto: WKT/DieFotografen

Digitalisierung lastet auf
jeder zweiten Schulter

Berlin — Millionen Arbeitneh-
mer fiihlen sich durch die Di-
gitalisierung in den Betrieben
gestresst und unter Zeitdruck
gesetzt. Das geht aus einer Stu-
die hervor, die der Deutsche
Gewerkschaftsbund am Mitt-
woch in Berlin vorstellte. 46
Prozent der Befragten gaben
an, ihre Arbeitsbelastung habe
aufgrund der Digitalisierung

zugenommen. Friithere Studi-
en haben fiir Osterreich dhn-
liche Ergebnisse aufgezeigt. 54
Prozent berichten von einer
gewachsenen Arbeitsmenge.
60 Prozent der von Digitalisie-
rung betroffenen Arbeitneh-
mer klagen iiber Zeitdruck.
Von stdndigen Unterbrechun-
gen und Stdérungen berichten
69 Prozent der Befragten. (dpa)
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Arbeiten Sie immer in ein und demselben Buro, mit den immer gleichen Kollegen? Dann gehoren Sie zu
den Ausnahmen! Denn 80 % der Beschaftigten in den Industriestaaten arbeiten regelmaBig mit Menschen
zusammen, die sich an einem anderen Ort, in einer anderen Stadt oder auf der anderen Seite der Erde
befinden, wie eine Studie von Forrester Research ergab. Expertenteams bilden sich, um ein Projekt auf
die Beine zu stellen und trennen sich wieder, bis sie sich in anderer Konstellation neuen Inhalten widmen.

Dass solche virtuellen Teams keine unangenehme Begleiterscheinung der Globalisierung und Digitalisie-
rung sind, mit der man sich irgendwie arrangieren muss, demonstriert Peter Ivanov in Powerteams ohne
Grenzen. Vielmehr sei es die Arbeitsform der Zukunft und eine Riesenchance fur Unternehmen! Vor al-
lem, wenn sie nicht nur geografische, sondern auch kulturelle Grenzen Uberschreiten und aus dieser Un-
terschiedlichkeit inre Kraft beziehen. So entfaltet sich das ganze Potenzial einer vemetzten Welt! Die Vo-
raussetzungen, virtuelle Powerteams zu schaffen, waren noch nie so gut wie heute. Vorausgesetzt, es
gelingt der Fuhrungskraft, alle Mitglieder fUr ein lohnendes gemeinsames Ziel zu begeistern, durch einen
kraftvollen, erfolgshungrigen Spirit zu verbinden und die raumlichen Unterschiede technisch zu Gberbru-
cken. Ein virtuelles Team ist fur lvanov aufgebaut wie ein Atom mit verschiedenen Teilchen, die den Kern
umkreisen: Es kommt in dem Team darauf an, trotz der Distanz die Gravitationskraft zu erhalten. Der
energetische Kern des Teams ist das gemeinsame Ziel — das, was alle Mitglieder begeistert, motiviert und
zu Spitzenleistung antreibt.

Von virtuellen Powerteams profitieren alle Seiten: Die Teammitglieder kdnnen an internationalen Projekten
teilnehmen und flexibel arbeiten, ohne standig reisen zu muissen. Sie haben mehr Zeit fir Familie und
Freunde und kénnen sich trotzdem beruflich verwirklichen. Gerade junge Menschen ziehen spannende
Projekte der klassischen Karriere in einer hierarchischen Organisation vor. Sie sind an weltweite Koopera-
tion bereits gewdhnt — an der Uni wie auch in den globalen Communities. Virtuelle Teams nutzen auch
FUhrungskréaften, denn sie kdnnen auf eine noch nie dagewesene Auswahl an Expertise zugreifen. Digitale
Plattformen wie LinkedIn oder XING erdffnen per Mausklick den Zugang zu einem gigantischen Experten-
pool. Und schlieBlich kann die gesamte Organisation — egal, ob Konzern, mittelstandisches Unternehmen,
wissenschaftliche Einrichtung oder NGO — global prasent sein, hat Zugang zu weltweiten Ressourcen,
wird flexibel, skalierbar und kann auf einen enormen Wissensschatz zugreifen.

Haben Sie Lust, zu den Gewinnern einer neuen Zeit zu gehdren? In Powerteams ohne Grenzen packt
Peter Ivanov sein Wissen und seine jahrelange Erfahrung in eine fiktive Story, mit der er Stuck fur Stuck
die Prinzipien fur gute FUhrungsarbeit in virtuellen Teams erlautert und direkt umsetzbares Praxis-Know-
how liefert. So profitieren auch Sie von den Erfahrungen der Vorreiter virtueller Powerteams!

Peter Ivanov ist international gefragter Keynote-Speaker, Unternehmensberater und Executive Coach. Er
hat virtuelle Teams mit z.T. mehr als 100 Mitarbeitenden geleitet, die sich auf Europa, Zentralasien, den
Nahen Osten und Afrika verteilten. Seine Teams wurden mehrfach mit Corporate Awards ausgezeichnet.
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GABAL-Autor Peter Ivanov siegt Down Under

Virtual-Teams-Experte holt bei den World Masters Games in Auckland/Neuseeland Gold
und Bronze

(Offenbach) Peter lvanov, Keynote-Speaker,
Unternehmensberater und GABAL-Autor, hat bei den World
Masters Games in Auckland/Neuseeland in der Altersklasse
M40 die Goldmedaille im Diskuswerfen und die Bronzemedaille
im Speerwerfen gewonnen.

Mit 35,30 Metern im Diskuswurf setze er sich deutlich gegen den zweitplatzierten Deutschen Wolfgang
Fuhrmann (33,58 Meter) sowie den Neuseelander Dennis Langford (31,24 Meter) durch. Im Speerwurf
musste sich Peter lvanov mit 41,11 Metern knapp den beiden Neuseelandern David Morgan (42,17 Meter)
und Malcolm Clarke (42,44 Meter) geschlagen geben. Insgesamt also ein durchaus erfolgreicher
Wettbewerb fUr den in Bulgarien geborenen Sportler und Unternehmer.

Dabei begann Peter Ivanov, der in seiner Jugend bereits als Leistungssportler aktiv war, erst mit 40,
wieder an Wettbewerben teilzunehmen. Sein ausschlaggebendes Argument: ,Alter ist flr mich nur eine
Zahl“. Die Erfolge geben ihm recht: So holte Peter lvanov bereits den Titel als bulgarischer Meister im
Speerwerfen und Diskuswerfen. AuBerdem gewann er 2014 die Balkanmeisterschaft, an der 18 Nationen
teilnahmen. Auch bei den European Masters Games 2015 in Nizza holte er den zweiten Platz im
Diskuswerfen.

(@)

Die Leistungsorientierung im Sport Ubertragt Peter lvanov auch auf sein .@7’5‘” bt
Berufsleben. Denn genauso wie ein Speer- und Diskuswerfer bendtigt eine
Fuhrungskraft Technik, Konzentration und Kraft, um ihr Team zu motivieren und POWERTEAMS
zu Hdéchstleistungen anzuspornen. In seinem neuen Buch Powerteams ohne OHNE
Grenzen demonstriert Peter lvanov eindrticklich, wie erfolgreiche Teamfuhrung 5) GRENZEN :5_
Uber Landergrenzen hinweg funktioniert. Dabei stellt er immer wieder den Bezug | .. coom e ¥
zum Leistungssport her, der ihn persénlich zu Spitzenergebnissen treibt. Eé?!zﬁgéﬁﬂwg‘t

| GABAL|

Peter Ivanov, geboren 1970 in Bulgarien, ist Keynote-Speaker, Unternehmensberater und Executive
Coach. Er verfligt Uber mehr als 20 Jahre Erfahrung im internationalen Management. In der Konzemwelt
leitete er virtuelle Teams, die teilweise aus mehr als 100 Mitarbeitenden bestanden und sich auf West- und
Osteuropa, Zentralasien, den Nahen Osten und Afrika verteilten. Seine Teams wurden mehrfach mit
Corporate Awards ausgezeichnet. Der studierte Mathematiker spricht fiinf Sprachen und gewann als
Sportler mehrere internationale Meisterschaften im Diskuswurf.

Weitere Informationen zu Peter lvanov erhalten Sie unter www.peter-ivanov.com/de/ oder auf der
Webseite des GABAL Verlags www.gabal-verlag.de.

Der GABAL Verlag gehort als zukunftsorientierter Wirtschaftsverlag zu den wichtigsten Anbietern von
Blchem und Medien rund um die berufliche und private Aus- und Weiterbildung. Sein erklartes Ziel ist die
leicht verstandliche Vermittlung von Bildungsinhalten auf hohem Niveau. Mit renommierten Autoren und
einem vielseitigen Programm setzt der Verlag Trends, reagiert auf aktuelle Verdnderungen und
Anforderungen in Wirtschaft, Beruf und Gesellschaft und stellt immer wieder unter Beweis, dass Wirtschaft


http://www.peter-ivanov.com/de/
http://www.gabal-verlag.de/

alles ist, nur nicht langweilig. Von Blchern Uber Horbiicher und CD-ROMs bis hin zu E-Books, mp3,
Computer Based Trainings und Internet-Workshops — der GABAL Verlag bietet eine einzigartige
Medienvielfalt, zugeschnitten auf die verschiedenen Bedurfnisse und Anspriiche seiner Kunden.
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